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Sledování příjmů a výdajů se lidstvo věnuje již několik tisíc let, první zmínky o 
záznamech majetku panovníků existovaly u vyspělých civilizací již v dávnověku. První 
právní normu požadující vedení evidence o příjmech a výdajích zavedl císař Caesar již 
v 1 století n. l. Ve své původní formě sloužily tyto záznamy k ochraně majetku 
panovníků (7), ale postupně se tyto účetní záznamy rozvíjely spolu s rozvojem obchodu. 
Za skutečný počátek systematického sledování nákladů lze považovat průmyslovou 
revoluci v 19. století, která dala vzniknout prvním metodám sledování a analýz 
výrobních nákladů. 
V současné době silné konkurence a globalizace si již snad nelze představit firmu, která 
by nevěnovala pozornost sledování nákladů a jejich systematickému snižování. 
Efektivní systém řízení nákladů je základem strategického řízení firem, pomáhá 
odolávat konkurenčním tlakům a zvyšovat vlastní efektivitu. Základem řízení nákladů je 
dostatečně věrohodné nákladové případně manažerské účetnictví, které slouží 
k evidenci jednotlivých druhů nákladů, jejich přiřazení jednotlivým výkonům, a využití 
těchto nákladů pro plánování, operativní řízení i podporu strategických rozhodnutí, 
například o ekonomickém přínosu výroby jednotlivých výrobků z výrobního programu 
firmy. Vedle sledování absolutní výše nákladů je pozornost věnována také struktuře 
těchto nákladů, která pomáhá podnikům soustředit své úsilí na kritická místa a přijmout 
vhodná opatření vedoucí ke snižování nákladů.  
Pro analytickou a návrhovou část této práce jsem si vybral firmu FEI Company, která je 
jedním z vedoucích dodavatelů v oblasti vývoje a výroby přístrojů pro nanotechnologie 
a jejich aplikací pro různé tržní segmenty. Analýzy výrobních nákladů stávajících 
přístrojů i nákladů na vývoj nových přístrojů jsou velmi kritickou částí strategického 
řízení této firmy, a bez těchto dostatečně přesných nákladových analýz by firma své 
významné postavení na trhu dlouhodobě neudržela.  
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1 Cíl práce 
 
Cílem této práce je analýza stávajícího modelu řízení nákladů ve firmě FEI Company a 
návrh jeho modifikace s cílem zpřesnění kalkulace nákladů. 
Dílčí cíle této práce jsou: 
 Rešerše dostupné literatury z pohledu klasických i moderních metod analýzy a 
řízení nákladů. 
 Analýza vybrané společnosti z pohledu strategie, finančních výsledků, 
výrobkových řad, zákazníků, dodavatelů i konkurence. 
 Analýza používaných metod sledování nákladů používaných pro operativní i 
strategické řízení nákladů ve vybrané společnosti. 
 Analýza zastoupení jednotlivých složek nákladů u typických výrobků firmy a 
problémů souvisejících se sledováním a řízením těchto nákladů. 
 Navržení opatření vedoucích ke zpřesnění kalkulace nákladů. 













2 Teoretická východiska práce 
V této kapitole rozebereme klasické i moderní metody kalkulací nákladů. První část je 
věnována historickému vývoji účetních systémů z pohledu sledování nákladů, ve druhé 
části jsou rozebrány jednotlivé druhy nákladů a způsoby jejich sledování. Třetí část je 
věnována kalkulacím nákladů na kalkulační jednici a v poslední části této kapitoly jsou 
sepsány moderní metody nákladového případně manažerského účetnictví, které jsou 
využívány pro operativní i strategické řízení firmy. 
2.1 Historie sledování nákladů a účetnictví 
Historie sledování výnosů a nákladů je přehledně uvedena v (1) a (7). Tyto základy 
účetnictví je možno nalézt již u nejstarších vyspělých civilizací. Ve své prvotní funkci 
sloužily vlastníkům majetku jako nástroj ochrany před zpronevěrou. Mezi 
nejvýznamnější milníky v historii účetnictví patří (1):  
 Vedení záznamů o majetku panovníků a změnách stavu – většina vyspělých 
civilizací v dávnověku, např. V Číně, Egyptě či civilizace Inků ve Střední a Jižní 
Americe (několik tisíc let před naším letopočtem) 
 Právní norma požadující systematické vedení zápisů o příjmech a výdajích – 
císař Caesar v 1. století n. l. 
 Základy podvojného účetnictví popsal Luca Pacioli v roce 1494, tato tzv. 
“italská metoda” se však do zbytku Evropy rozšířila až o několik století později. 
 Zrod soudobého účetnictví je spojen s průmyslovou revolucí, jejíž počátky se 
datují do Anglie 18 stol. V roce 1855 byl v Anglii přijat zákon o omezeném 
ručení, který spolu s možností založení společností s ručením omezeným přinesl 
novou povinnost manažerů těchto společností zveřejňovat informace o majetku a 
hospodaření společnosti v podobě rozvahy a výsledovky. 
 V USA byla ve stejném roce vydána kniha Henry Metcalfe „COST OF 
MANUFACTURES…“, která pojednává o standardních nákladech spojených 
s výrobou (11). V této době se rovněž Andrew Carnegie zabýval detailní 
analýzou nákladů na materiál a práci při výrobě oceli v jeho Carnegie Steel 
Company. 
 Počátkem 20. století se spolu s rozvojem velkých a komplexních společností 
vytváří potřeba měření výkonnosti jednotlivých organizačních jednotek a tím 
vzniká prostor pro nákladové a manažerské účetnictví.  
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 V 70. letech 20. století se díky nástupu výpočetní techniky začínají rozvíjet 
komplexnější automatické systémy pro analýzu nákladů. 
 V 90. letech 20 století se intenzivně rozvíjí manažerské účetnictví, které slouží 
jako přímý nástroj pro efektivní manažerské rozhodování (strategické i 
operativní) na základě velmi přesné analýzy nákladů. 
 
2.2 Druhy účetních systémů 
V současné době se nejčastěji hovoří o existenci tří druhů účetnictví, jejichž účely jsou 
rozdílné.  
 Finanční účetnictví poskytuje věrohodné informace o finanční situaci firmy a 
jejím hospodaření (tj. základní údaje o majetku a závazcích, nákladech a 
výnosech, o finanční situaci a o výsledku hospodaření) a sestavuje pravdivé a 
věrné výkazy pro různé (především externí) uživatele (10).  
 Daňové účetnictví, jehož cílem je výpočet základů daně z příjmu, příp. jiných 
daňových závazků či pohledávek. V ČR se finanční a daňové účetnictví prolíná, 
mj. proto že daňové zákony u nás významným způsobem ovlivňují účetní 
postupy finančního účetnictví (12).  
 Manažerské účetnictví je na rozdíl od dvou předchozích určeno především 
vedení podniku (a není v zásadě předmětem zákonné regulace). Hlavní náplní 
manažerského účetnictví je včasné dodání správných informací a doporučení 
relevantním uživatelům. Mělo by podávat odpovědi na otázky typu „Co se stane, 
když“ a je proto zaměřeno primárně na budoucnost. Manažerské účetnictví je 
většinou vedeno jako „tajné“ (6). 
Manažerské účetnictví úzce souvisí s nákladovým účetnictvím. Nákladové účetnictví 
se v první fázi zaměřuje na zjištění skutečně vynaložených nákladů a skutečných 
výnosů, a to ve vztahu k prodávaným podnikovým výkonům, dalším stupněm je jejich 
zjištění ve vztahu k dílčím procesům, činnostem a útvarům, které jsou původci těchto 
nákladů, resp. výnosů. Ve druhé fázi jsou skutečné náklady porovnávány s žádoucím 
stavem (plánovaným, rozpočtovaným, kalkulovaným). Primárním účelem nákladového 





Nákladové účetnictví se podle (9) dále dělí na : 
 výkonové účetnictví, které hledá odpovědi na otázky, jaké jsou náklady, marže, 
zisk a další ukazatele finálních nebo dílčích výkonů; 
 odpovědnostní účetnictví, které na základě systému plánů, rozpočtů a 
vnitropodnikových cen hledá odpovědi na otázku, jak k celopodnikovým 
výsledkům přispívají jednotlivé vnitropodnikové útvary. 
2.3 Náklady a jejich členění 
Náklady jsou z pohledu externích uživatelů chápány jako peněžně vyjádřené odčerpání 
jmění společnosti, které snižuje dosažený výnos. Z pohledu interních uživatelů 
představují náklady spotřebu aktiv (6). Podle Krále (9) se pod pojmem náklady v 
manažerském účetnictví rozumí hodnotově vyjádřené, účelné vynaložení ekonomických 
zdrojů podniku, účelově související s ekonomickou činností. Podle Atkinsona jsou 
náklady chápány jako peněžní hodnota zboží a služeb, která je vynakládána s cílem 
dosažení současného nebo budoucího prospěchu (1). Mezi zásadní rysy nákladů patří:  
 účelnost – vynaložení zdrojů musí být účelné;  
 účelový charakter – smyslem nákladů je zhodnocení vynaložených zdrojů (9). 
Z důvodů rozdílného pojetí nákladů a výnosů ve finančním a manažerském účetnictví se 
jejich způsoby evidence nemusí shodovat. Rozdílné požadavky externích uživatelů 
finančního účetnictví (auditorů, vlastníků) a interních uživatelů (manažerů) z pohledu 
řízení firmy mohou vést ke dvěma mezním metodám a případným kombinacím (9): 
 zavedení jednookruhové organizace účetnictví, která zajišťuje potřeby 
společně pro finanční i manažerské účetnictví formou vhodně členěných 
analytických účtů, 
 zavedení dvouokruhové organizace účetnictví. Při této organizaci účetní 
osnovy jsou náklady evidovány na účtech základního finančního účetnictví a 
současně na účtech nákladového účetnictví, ovšem s rozdílnými pravidly. Mezi 
těmito dvěma okruhy existují spojovací a rozlišovací účty, které vyjadřují 
pohyby mezi oběma okruhy (9). 
 
Náklady jsou předmětem řízení a kontroly. Náklady jsou středem pozornosti především 
proto, že příčiny nákladů lze snáze rozpoznat než je tomu u výnosů a náklady jsou 
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považovány za veličinu, kterou mohou podniky samy lépe ovlivnit než výnosy. Mnohé 
postupy zlepšování ekonomické situace podniku jsou zaměřeny právě na snižování 
nákladů. Jednotlivé druhy nákladů se od sebe liší určitými charakteristikami. Na základě 
těchto charakteristik můžeme náklady členit dle různých vlastností a dle chování těchto 
nákladů. Základní členění nákladů podle Fibírové, Krále i dalších autorů je uvedeno 
v následující části této kapitoly. 
2.3.1 Druhové členění nákladů 
Druhové členění nákladů patří mezi základní členění a znamená jejich sdružování do 
stejnorodých skupin spojených s činností jednotlivých výrobních faktorů (práce, 
materiál, investiční majetek). Toto třídění nachází využití při řízení podniku jako celku 
(vstupuje např. do řízení dodávek materiálu, služeb, zásob a objevuje se v systému 
podnikových plánu a rozpočtů) – zajišťuje shodu mezi potřebou zdrojů a jejich 
obstaráním z okolí podniku. Mezi základní nákladové druhy patří (6):  
 spotřeba surovin a materiálu,  
 spotřeba služeb,  
 mzdové a osobní náklady,  
 odpisy dlouhodobého majetku,  
 finanční náklady,  
Tyto vstupující nákladové druhy jsou charakteristické následujícími třemi základními 
vlastnostmi (9).  
 Druhově vynaložené náklady jsou prvotní, neboť se předmětem zobrazení 
stávají hned při svém vstupu do podniku na jeho hraniční vazbě s okolím.  
 Současně se jedná o náklady externí, vznikající spotřebou výrobků, prací nebo 
služeb jiných subjektů.  
 Jsou také považovány za náklady jednoduché, jelikož je z hlediska úrovně 
podnikového řízení nelze rozlišit na jednodušší složky, ze kterých se skládají. 
Podrobnější druhové členění nákladů se používá ve výkazech zisků a ztrát nebo v 
účtových osnovách. Takovéto členění nákladů je důležité také pro finanční 
účetnictví i případné další analýzy dílčích nákladů, výpočet zisku, ukazatele 
hodnoty přidané zpracováním a jiné. 
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2.3.2 Účelové členění nákladů 
Účelové členění nákladů vychází z požadavků kontroly hospodárnosti vynaložených 
nákladů. Umožňuje zjistit, zda se v podniku náklady spoří nebo naopak překračují. 
Strukturalizace účelového členění probíhá v několika úrovních; nejprve se náklady 
rozčlení do relativně širokých okruhů různých výrobních činností (hlavních i 
pomocných) a dále lze náklady členit podrobnější podle jednotlivých operací či aktivit 
podniku. (9) 
Náklady technologické a náklady na obsluhu a řízení 
Tyto náklady se dále rozčleňují z hlediska řízení hospodárnosti do následujících dvou 
skupin. Podle základního vztahu nákladů k činnosti, operaci či aktivitě se náklady dělí 
na (10): 
 náklady technologické – skupina nákladů bezprostředně vyvolaných 
technologií dané operace, činnosti či aktivity (například spotřeba barvy při 
operaci lakování), 
 náklady na obsluhu a řízení příslušné činnosti – náklady vynaložené za 
účelem vytvoření, zajištění a udržení podmínek racionálního průběhu určité 
činnosti (např. plat mistra a ostatních vedoucích pracovníků příslušné části 
výroby). 
2.3.3 Náklady jednicové a režijní 
Toto členění navazuje na předchozí členění. Jednicové náklady jsou technologické 
náklady, které přísluší kalkulační jednici výkonu, jsou tedy přímo přiřaditelné každé 
jednotce výkonu. Hospodárnost těchto nákladů se řídí pomocí norem spotřeby zdrojů na 
kalkulační jednici. Mezi jednicové náklady patří (9): 
 Jednicový materiál tvoří veškeré suroviny, pomocné a provozní látky a 
konstrukční celky, nakoupené díly a součástky, nedokončené a dokončené 
výrobky, které přímo nebo nepřímo vstupují do materiálové struktury výrobku. 
Podkladem pro jejich vyjádření mohou být například kusovníky použitého 
materiálu. 
 Jednicové mzdy představují veškeré mzdové náklady, které vznikají v 
bezprostřední souvislosti s tvorbou výkonu. Lze je určit na základě různých 
metod evidence času (např. úkolové časy).  
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 Zvláštní jednicové náklady zahrnují další přímo přiřaditelné náklady jako 
náklady na licence a patenty, některé konstrukční náklady, individuální úpravy 
výrobku či služby, zvláštní způsob přepravy výrobku, náklady na zaškolení 
obslužného personálu apod. Aby bylo možné uvedené náklady považovat za 
jednicové, musí být vždy přímo přiřaditelné na kalkulační jednici (9). 
Režijní náklady jsou společné náklady určitého druhu výkonu, skupiny výkonů, útvarů 
apod., není u nich tedy možno přímo zjistit a vyjádřit jejich přesný vztah ke kalkulační 
jednici. Podle funkce, kterou plní při vytváření, zajištění a udržování podmínek dané 
činnosti, se dále dělí na (7):  
 výrobní (provozní) režii,  
 správní režii,  
 zásobovací režii,  
 odbytovou (prodejní) režii. 
Hospodárnost režijních nákladů je řízena formou rozpočtů, které jsou stanovovány pro 
jednotlivé útvary, v nichž tyto náklady vznikají. Za dodržení rozpočtu případně úsporu 
v oblasti režijních nákladů jsou zodpovědní definovaní pracovníci, obvykle vedoucí 
příslušných útvarů. 
2.3.4 Náklady přímé a nepřímé  
Pro potřeby tvorby kalkulací, tj. způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace, 
náklady členíme na přímé a nepřímé (9).  
 Přímé náklady souvisejí s určitým druhem výkonu a obvykle se rozpočítávají na 
tzv. kalkulační jednici. Kromě jednicových nákladů patří mezi náklady přímé 
také některé režijní náklady, které lze přiřadit jednomu konkrétnímu druhu 
výkonu (např. náklady na vývoj definovaného výrobku).  
 Nepřímé náklady naopak souvisejí s několika druhy výkonů a jejich vynaložení 
zabezpečuje produkci jako celek (většina režijních nákladů). Kalkulační jednici 




2.3.5 Členění nákladů podle odpovědnosti 
Logickým členění nákladů podle odpovědnosti je prvotní rozčlenění podle místa vzniku 
nákladů. Toto členění je bezprostředně svázáno s organizační strukturou podniku, jejím 
úkolem je vymezit oblasti a úrovně pravomoci a odpovědnosti zejména vedoucích 
pracovníků útvarů v jejich věcné podobě (9). Vnitropodnikové útvary, kterým jsou 
přiřazovány náklady podle odpovědnosti, se obecně nazývají odpovědnostní střediska. 
Mezi odpovědnostní střediska patří: 
 výrobní střediska, 
 střediska výrobní režie (kde vznikají náklady na řízení a obsluhu výroby), 
 středisko zásobovací režie (zde vznikají náklady na opatřování, příjem, 
uskladnění a výdej jednicového i režijního materiálu), 
 středisko odbytové režie (kde vznikají náklady na balení, skladování a expedici 
hotových výrobků),  
 středisko správní režie (náklady na správu a řízení podniku jako celku.  
 





2.3.6 Členění nákladů podle závislosti na změnách objemu výroby  
Z hlediska řízení nákladů a zisku patří toto členění mezi nejdůležitější, protože 
umožňuje propojit řízení nákladů s řízením výnosů a zisku, rozhodovat o různých 
variantách činnosti, porovnávat změny zisku/marže vlivem změn objemu a sortimentu 
MATERIÁL MZDY OSTATNÍ NÁKLADY 
JEDNICOVÉ NÁKLADY 
NÁKLADY NA VÝROBEK 
REŽIJNÍ NÁKLADY 
STŘEDISKOVÉ NÁKLADY 
Obrázek 1: Schéma obecného členění nákladů (zdroj (9)) 
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výkonů a takto optimalizovat činnost podniku (6). Proto je základním členěním pro 
strategické řízení a základem manažerského účetnictví.  
Variabilní náklady 
Variabilní náklady jsou náklady, které se mění v závislosti na objemu výroby, tedy 
pokud roste objem produkce, také variabilní náklady rostou a naopak. Podle tempa růstu 
těchto dodatečných nákladů rozlišujeme (9):  
 Náklady proporcionální – přírůstkové náklady každé další jednotky výstupu 
jsou konstantní – proporcionální náklady jsou typické pro opakované procesy. 
 Náklady podproporcionální – celková výše variabilních nákladů se zvyšováním 
objemu výstupu roste, ale pomalejším tempem než objem výroby. Přírůstkový 
náklad každé další jednotky výstupu je stále nižší. Typické náklady s touto 
charakteristikou jsou náklady spojené s nákupem takového materiálu, u kterého 
existuje množstevní sleva. 
 Náklady nadproporcionální – variabilní náklady rostou rychlejším tempem, než 
je růst objemu výroby. Přírůstkový náklad každé další jednotky je stále vyšší. 
Jako typický příklad se uvádí mzdy za práci přesčas. 
Do variabilních nákladů patří vždy jednicové náklady a také variabilní část režijních 
nákladů. Variabilními režijními náklady jsou např.: spotřeba režijního materiálu 
bezprostředně spojená s objemem výkonů, režijní mzdy bezprostředně spojené s 
objemem výkonů a s nimi spojené zdravotní a sociální pojištění nebo spotřeba energie k 
technologickým účelům. 
Fixní náklady 
Fixní náklady jsou náklady, které se v určitém intervalu (tzv. relevantní rozpětí) nemění 
se změnou objemu produkce. Jde zpravidla o kapacitní náklady, vyvolané potřebou 
zajistit podmínky pro efektivní průběh podnikatelského procesu (9).  
Je přirozenou snahou firem tyto náklady co možná nejvíce využít (snaha o maximální 
kapacitní vytíženost), jelikož se zvyšujícím se objemem produkce klesají fixní náklady 
na jednotku a zvyšuje se tak ziskovost a snižuje se přitom doba návratnosti 
investovaného kapitálu. K relativní úspoře fixních nákladů dochází při zvyšování 
objemu výroby při neměnných fixních nákladech.  Z hlediska ovlivnitelnosti výše 
fixních nákladů se rozlišují dvě skupiny fixních nákladů (9): 
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 Umrtvené (utopené) fixní náklady (Sunk Fixed Costs) – tyto náklady se často 
vynakládají ještě před započetím podnikatelského procesu. Pro tyto náklady je 
typické, že jejich výši již nelze po jejich vynaložení ovlivnit ani zásadním 
omezením intenzity produkce výkonů. Jedinou možností snížení je odprodej 
investice, která způsobuje utopené fixní náklady. 
 Vyhnutelné fixní náklady (Avoidable Fixed Costs) – tyto náklady je možné při 
snížení kapacity snížit. Může se jednat např. o náklady na vytápění budovy. 
Ke změně fixních nákladů dochází při změnách výrobních kapacit či obměně výrobního 
programu – hovoří se o tzv. skoku fixních nákladů, který se projeví jak v absolutní 
výši, tak i jako součást průměrných fixních nákladů na jednotku produkce (9). 
 
Nevyužité fixní náklady  
Jak už bylo naznačeno, fixní náklady mají vazbu na maximální kapacitu, což je 
maximální objem produkce, který je při daných fixních nákladech možno 
v definovaném čase vyrobit. Každé zařízení disponuje maximální kapacitou, jíž nelze 
překročit. V praxi je však dosažení této kapacity většinou nereálné a podniky se tak 
snaží dosáhnout spíše kapacity ekonomické (praktické), v níž jsou zohledněny např. 
nepracovní dny, dovolené, plánované odstávky ale také poptávka apod. Využití 
efektivní ekonomické kapacity podniku je přitom jedním z podstatných kritérií řízení 
zisku a hospodárnosti vynakládaní zdrojů (6).   
Nevyužité fixní náklady je možné vypočítat podle vzorce 
     (  
  
  
)  (2.3.6a) 
Fn - nevyužité fixní náklady za dané období v Kč 
Qs - skutečný objem výroby v kusech nebo v Kč 
Qk - výrobní kapacita v kusech nebo v Kč 
 
Metody zjišťování variabilní a fixní složky nákladů  
Lineární model nákladů je vázán na přesné určení fixní a variabilní složky nákladů, což 
může být v praxi poměrně obtížné. Typický tvar lineární nákladové funkce je : 
CN=FN+v
j
*Q   (2.3.6b),  
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CN vyjadřuje celkové náklady, vj vyjadřuje variabilní náklady na jednotku produkce a Q 
znamená objem produkce.  
Pro vyjádření fixní a variabilní složky nákladů je možno použít několika metod, 
uvedených např. v (6).  
 
Věcná (klasifikační) analýza  
První metodou určení fixní a variabilní složky nákladů je věcná analýza. Tuto analýzu 
musí provádět odborník, který je seznámen s průběhem podnikatelského procesu, 
zejména jeho výrobní částí. Některé náklady se již na první pohled chovají fixně 
(obvykle odpisy, nájemné, pojištění atd.). Do variabilních nákladů se naopak zařadí ty 
náklady, které se evidentně mění s objemem výroby (jednicové mzdy, jednicový 
materiál aj.). Při třídění se tedy často vychází z toho, že jednicové náklady se zařadí 
mezi variabilní a režijní náklady do nákladů fixních. Některé režijní náklady mají však 
smíšený charakter, pak je třeba odhadnout podíl fixní a variabilní složky. Případně je 
možné věcnou analýzu doplnit o některou z dalších metod (6). 
Metoda nejmenších čtverců 
Tato metoda je založena na statistické metodě, která proloží naměřenými hodnota 
skutečných nákladů při různých úrovních objemu výroby lineární nákladovou funkci 
(přímku) s minimálními kvadráty odchylek a z této přímky se následně určí fixní 
náklady (průsečík s osou nákladů v bodě Q = 0.0) a průměrné jednicové variabilní 
náklady jako směrnice této přímky (6). 
Metoda dvou období  
Nejjednodušším (ale také nejméně přesným) způsobem určení fixní a variabilní složky 
celkových nákladů je metoda dvou období. Obvykle se vyberou období s největším a 
naopak nejnižším množstvím produkce. Vyloučí se extrémy, například období 
s technologickým výpadkem výrobní linky apod. Dále se postupuje obdobně jako při 
metodě nejmenších čtverců; z těchto dvou bodů lze spočítat směrnici nákladové funkce 





Kalkulace jsou nedílnou součástí nákladového i manažerského účetnictví. Jedná se o 
jednu z metod modelování nákladových veličin, jejímž předmětem jsou vlastní náklady. 
Metodou kalkulace se rozumí způsob stanovení předpokládané výše nákladů, a případně 
následného zjištění skutečných nákladů na určitý výkon podniku. Předmět kalkulace je 
pak určen kalkulační jednicí, což je konkrétní výkon vymezený druhem a měrnou 
jednotkou. Kalkulace je charakterizována (9): 
 kalkulační jednicí (tj. svým předmětem - konkrétní výkon),  
 kalkulovaným množstvím (skutečným objemem produkce, tj. počtem 
kalkulačních jednic, na který se vztahují vynaložené náklady),  
 kalkulační metodou (tj. způsobem přiřazování nákladů předmětu kalkulace),  
 kalkulačním vzorcem (tj. strukturou, v níž bude výsledek kalkulace 
prezentován).  
V literatuře je možné se setkat se dvěma základními kalkulacemi – kalkulací plných 
nákladů a kalkulací variabilních nákladů, případně její modifikací se stupňovitým 
rozvrstvením fixních nákladů. Metody a dílčí způsoby kalkulace budou dále podrobněji 
rozebrány v této kapitole. 
2.4.1 Členění druhů kalkulací 
Kalkulační systém lze definovat jako soustavu kalkulací v podniku a vztahů mezi nimi. 
Hlavním úkolem kalkulačního systému je zajistit metodickou jednotnost a vzájemnou 
návaznost kalkulací mezi sebou.  Základní dělení kalkulací odlišuje kalkulace nákladů a 
ceny. Zaměříme se na kalkulaci nákladů – ta může být předběžná a výsledná. 
Předběžnou kalkulaci dále dělíme na propočtovou (normovou), operativní a plánovou 




Obrázek 2 : Členění kalkulací podle druhů (zdroj: (10)) 
 
Výsledná kalkulace se, jak název napovídá, sestavuje až na konci období nebo po 
dokončení výkonu a vykazuje výši skutečných nákladů. Jejich srovnání s plánovanými 
náklady se používá pro kontrolu výsledků a poznatky získané ze srovnávání je možné 
využít při tvorbě předběžných kalkulací v budoucnu (10). 
V předběžné kalkulaci stanovíme očekávanou výši nákladů na kalkulační jednici. Mezi 
předběžné kalkulace patří kalkulace propočtová, plánová a operativní. 
Propočtová kalkulace (někdy označovaná jako rozpočtová kalkulace) se sestavuje u 
nových výrobků na základě konstrukčních a technologických podkladů.  Jejím hlavním 
úkolem je vytvářet podklady pro předběžné posouzení efektivnosti, resp. pro návrh 
ceny. Již propočtová kalkulace může ukázat, že produkce výrobku nemůže být 
rentabilní (pokud máme k dispozici objektivní odhad potenciální prodejní ceny). 
Plánovaná kalkulace se sestavuje pro dané plánované období na základě operativních 
norem platných k začátku tohoto období. Jsou v ní zahrnuty veškeré změny, se kterými 
se počítá pro dané období. Nejčastěji je plánovaným obdobím rok. Pro plánovou 
kalkulaci se používají skladové ceny, za které podnik nakupuje, nebo tržní ceny 
dodávek (10). 
Operativní kalkulace se sestavuje na základě podrobných norem spotřeby materiálu a 
času, platných právě k datu sestavení operativní kalkulace. Jedná se o kalkulaci, která 
na rozdíl od kalkulace plánové představuje úkol pro výrobní útvary. Operativní 
kalkulace v sobě zahrnuje postupné zpřesňování norem – stávající operativní kalkulace 
je pozměňována z důvodu změn v konstrukční, technologické oblasti a takovým 




Propočtová Plánová Operativní 
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2.4.2 Typový kalkulační vzorec 
Typový kalkulační vzorec má standardizovanou podobu již přes půl století a odpovídá 
kalkulaci plných nákladů, která bude popsána v další části této kapitoly. Někdy bývá 
rozšiřován např. o zásobovací režii nebo se režie dělí na více položek, aby výsledný 
vzorec lépe vyhovoval nákladové struktuře podniku a požadavkům vedení firmy na 
informace manažerského účetnictví (7). 
Jednicový materiál 
+ Jednicové osobní náklady 
+ Ostatní jednicové náklady 
+ Výrobní (provozní) režie 
=Vlastní náklady výroby 
+ Správní režie 
=Vlastní náklady výkonu 
+ Odbytová režie 
= Úplné vlastní náklady výkonu 
Tabulka 1 : Typový kalkulační vzorec (zdroj: (7)) 
2.4.3 Kalkulace plných  a variabilních nákladů 
Při kalkulaci plných nákladů (nazývaná také absorpční kalkulace) se provádí alokace 
jak variabilních, tak fixních nákladů na kalkulační jednici. Kalkulace plných nákladů 
tedy vyjadřuje průměrnou výši nákladů připadajících na jednotku výkonu. Tato 
kalkulace bude dostatečně přesná pouze za předpokladu, že se nezmění objem a 
sortiment výkonů, které byly použity k původnímu výpočtu (7).  
V řadě podniků se vedle samostatné kalkulace nákladů a kalkulace cen používá 
retrográdní kalkulační vzorec, který vychází z kalkulace ceny po aplikaci příslušných 







Tabulka 2 : Základní retrográdní vzorec (zdroj: (7)) 
 
Základní cena výrobku 
- Dočasná slevová zvýhodnění 
- Slevy zákazníkům 
= Cena po úpravách 
- celkové náklady na výrobek 




Kalkulace variabilních nákladů 
Na rozdíl od kalkulace plných nákladů vychází kalkulace variabilních (neúplných) 
nákladů z toho, že cena je dána trhem. Způsob kalkulace je tedy proti absorpčnímu 
způsobu převrácen: od ceny se nejprve odečtou položky variabilních nákladů, zbylá 
částka je pak rovna příspěvku na úhradu zisku a fixních nákladů. 
Toto pojetí umožňuje kvalitativně sledovat a srovnávat úspěšnost jednotlivých výkonů, 
neboť ukazuje, kolik nám výkon přináší na úhradu fixních nákladů. Řízení variabilních 
nákladů v podstatě založeno na stanovení nákladového úkolu, který se odvíjí z jejich 
vztahu k jednotce výkonu, a na snaze eliminovat vznik odchylek od tohoto úkolu. 
Pomocí kalkulace variabilních nákladů lze tedy přesněji sledovat odchylky a 
hospodárnost výroby obecně (9). 
Oddělené zobrazení fixních a variabilních nákladů tvoří základ pro celou řadu 
progresivních postupů (např. dynamické kalkulace, Zero Based Budgets). Za 
předpokladu, že podnik zná celkovou výši příspěvku na úhradu, může stanovit 
maximální výši fixních nákladů, které je ještě schopen uhradit při tvorbě požadovaného 
zisku (9).  
Výrazným přínosem kalkulace variabilních nákladů je přesnější sledování struktury 
nákladů. Tato kalkulace se také využívá pro rozhodování o zařazení výrobku do 
výrobního sortimentu podle výše příspěvku na úhradu fixních nákladů.  
Základní kalkulační vzorec neúplných nákladů je následující: 
 
+ Tržní cena 
- Jednicový materiál 
- Jednicové osobní náklady 
- Ostatní jednicové náklady 
- Variabilní část režie, týkající se daného výrobku 
= Příspěvek na úhradu fixních nákladů a tvorbu zisku 
Tabulka 3 : Typový kalkulační vzorec neúplných nákladů (zdroj: (7)) 
V praxi se ukazuje, že tento vzorec nevyhovuje v situacích, kdy fixní náklady nejsou 
nedělitelnou základnou, ale mohou být – a často i jsou rozvrstveny do skupin nákladů 
vyvolaných různými faktory. Tuto situaci řeší následující metoda. 
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Kalkulační vzorec variabilních nákladů se stupňovitým výpočtem 
Jedním z častých postupů využívajících kalkulaci variabilních nákladů je kalkulace 
variabilních nákladů se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů. Jak z názvu 
vyplývá, v první fázi jsou kalkulovány jen variabilní náklady. Postupně se od příspěvků 
na úhradu toho kterého stupně odečítají fixní náklady společné pro výrobek, skupinu 
výrobků, fixní náklady útvaru a nakonec fixní náklady řízení podniku jako celku (7). 
Jednotlivé příspěvky na úhradu vyjadřují, jak vysoké fixní náklady (ještě nezapočtené 
do příspěvku na úhradu) a zisk mohou být pokryty. Tento způsob kalkulace umožňuje 
kvalitnější sledování variabilních nákladů i jednotlivých stupňů nákladů fixních a 













Tabulka 4 : Variabilní kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů (zdroj: (10)) 
 
2.4.4 Metody rozvrhování nákladů na kalkulační jednici 
Poměrně širokou oblastí nákladového případně manažerského účetnictví je správné 
přidělení všech odpovídajících druhů nákladů příslušným kalkulačním jednicím 
(nákladovému objektu). Tomuto procesu se říká v souladu s anglickým termínem (Cost 
Allocation) alokace nákladů.(9) 
Mezi základní principy alokace nákladů patří princip příčinné souvislosti, který 
vychází z předpokladu, že objektu by měly být přiděleny pouze takové náklady, které 
sám vyvolal. Pokud se tímto postupem nepodaří alokaci nákladů provést, může se 
Tržní cena 
- Slevy množstevní a sezónní 
Tržní cena po úpravách 
- Variabilní náklady výrobku 
     Přímé jednicové náklady 
      Variabilní režie 
= Marže 1 
- Fixní výrobkové náklady 
= Marže 2 
- Fixní náklady skupin výrobků 
= Marže 3 
- Fixní náklady podniku 
= Zisk(ztráta) připadající na 1 výrobek 
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použít princip únosnosti případně princip průměrování. Princip průměrování se často 
uplatňuje v situacích, kdy nejsme schopni nalézt příčinnou souvislost mezi náklady a 
kalkulačním objektem. Typicky v případě alokace režijních nákladů (9). 
Pro metody alokace nákladů průměrováním případně únosností je podstatná volba 
rozvrhové základny, která přispívá k přesnosti výpočtu alokace režijních nákladů. 
Typickou rozvrhovou základnou mohou být například celkové plánované hodiny chodu 
stroje, které slouží pro výpočet průměrné ceny jedné normohodiny chodu tohoto 
stroje.(9) Základní metody alokace nákladů na kalkulační jednici (nákladový objekt) 
jsou následující. 
Metoda kalkulace dělením 
Při této metodě se celkové náklady dělí skutečným nebo plánovaným počtem kusů. Tato 
nejjednodušší metoda kalkulace úplných nákladů se uplatňuje ve stejnorodé hromadné 
výrobě (např. výroba elektrické energie). (7) 
Metoda kalkulace dělením s poměrovými čísly 
Tato metoda se používá u homogenních výrob, kde se jednotlivé výkony liší jedním 
parametrem – např. velikostí, rozměrem, vahou apod. Samotné dělení nákladů s 
poměrovými čísly probíhá tak, že hodnotu parametru, o který se výkony liší, použijeme 
jako poměrové číslo, které určuje váhu, jakou mají jednotlivé výkony na nákladech a 
podle něj se tedy na výrobky rozdělí (7). 
Metoda přirážkové kalkulace 
Tato metoda patří k nejužívanějším, neboť to je vhodná pro heterogenní výrobu. Při 
výrobě se spotřebovávají různá množství materiálu, rozdílné výrobní časy a především 
se využívají různá výrobní zařízení (případně různé profese). Režijní náklady je třeba 
přičíst kalkulačním jednicím (výkonům) v té míře, v jaké byly výrobou těchto 
kalkulačních jednic vyvolány, a to dle zvolených rozvrhových základen. Metody 
přirážkové kalkulace se podle postupu výpočtu dále dělí (7): 
 Souhrnná přirážková kalkulace, která nepřímé náklady přidělí souhrnně 
kalkulační jednici. Za určité období se vychází ze stejného poměru jednicových 
a nepřímých nákladů. 
 Diferencovaná přirážková kalkulace se používá při alokování nepřímých 
nákladů s odvoláním na vždy relevantní nákladový druh. Známe přímé náklady 
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jednotlivých středisek a ke každému z nich máme různou režijní přirážku. Čím 
víc jsou nepřímé náklady rozděleny podle nákladových středisek, tím má 
získaná přirážková sazba vyšší vypovídací schopnost. 
Metoda odčítací kalkulace se používá ve sdružených výrobách, kde vedle hlavního 
výrobku vznikne několik vedlejších výrobků v tomtéž výrobním procesu. V tomto 
procesu není snadné zjistit míru nákladů příslušejících hlavnímu a vedlejším výrobkům, 
proto se postupuje tak, že se od celkových nákladů sdruženého výrobního procesu 
odečtou náklady (ceny) vedlejších výrobků a tak se zjistí náklady na hlavní výrobek (7). 
Metoda rozčítací kalkulace se používá ve sdružené výrobě, ale v případě, kdy vzniká 
několik hlavních výrobků z jedné suroviny. Kalkulace jednotlivých výrobků se 
vypočtou z celkových nákladů na sdruženou výrobu podle zvolených poměrových čísel. 
V praxi se často tyto poměrová čísla volí podle prodejních cen výrobků (7) 
 
Alokace nákladů podle aktivit 
Další důležitou metodou alokace nákladů k nákladovému objektu je alokace podle 
dílčích aktivit (Activity Based Costing). Tato metoda je součástí celého komplexu 




2.5 Využití kalkulací v manažerském a nákladovém účetnictví 
Jedním z primárních využití kalkulací nákladů je plánování, které můžeme podle 
Petříka (5) definovat jako stanovení hlavních cílů, formulování, zhodnocení a výběr 
vhodných přístupů, strategií, taktik i dalších činností, které umožní dosažení 
plánovaných cílů. Z časového hlediska se plánování dělí: 
 Operativní (krátkodobé), do 1 roku. 
 Taktické (střednědobé), 1-5 let. 
 Strategické (dlouhodobé a korporátní), 5 a více let. 
Ve fungujícím systému plánování jsou jednotlivé úrovně propojeny a jsou na sobě 
závislé. Prostřednictvím krátkodobých a střednědobých cílů jsou naplňovány cíle 
dlouhodobé (strategické). 
Podle druhu plánování se vybírají nejvýhodnější metody pro analýzu a řízení nákladů. 
Například pro operativní plánování je velmi úspěšně využívána metoda standardních 
nákladů, která pomocí odchylek umožňuje efektivně řídit výrobu a odstraňovat 
odchylky od standardu co nejrychleji. Na druhou stranu metoda ABC/M je vhodná po 
určité modifikaci pro operativní i strategické plánování. Metody pro určení návratnosti 
investice jako je například analýza bodu zvratu, vnitřního výnosového procenta 
případně čisté současné hodnoty investice jsou zase vhodné pro střednědobé a 
dlouhodobé strategické plánování. 
2.5.1 Metoda standardních nákladů 
Metoda standardních nákladů je v praxi běžně používaná metoda nákladového i 
finančního účetnictví a její detailní popis nalezneme téměř v každé knize o nákladovém 
účetnictví, například v (1), (9), (10) případně (12). Tato metoda (angl. Standard 
Costing) je také poměrně komplexní nástroj řízení, jehož podstatou je metoda řízení 
podle odchylek. Základem metody standardních nákladů je stanovení standardů nákladů 
a zjišťování rozdílů (odchylek) mezi skutečnými a standardními náklady. Hlavní 
výhodou řízení podle odchylek je skutečnost, že standardy byly již předem uznány jako 
nutný náklad, a proto se pozornost při kontrole soustřeďuje právě na tyto odchylky. 
Tímto se velmi zjednodušuje vlastní řízení produkčního procesu (10). 
Metoda standardních nákladů integruje následující funkce: účtování nákladů (případně i 
výnosů), kalkulace, rozpočtování, vnitropodnikové odpovědnostní účetnictví, analýzu a 
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poskytování informací pro rozhodování. Běžná implementace této metody sestává z 
pěti etap (10): 
 stanovení standardů, 
 zjištění skutečných veličin, a to u některých veličin (zejména u přímých 
nákladů) jak v naturálních jednotkách, tak i v hodnotovém vyjádření, 
 kontrola dodržení standardů a zjištění odchylek, 
 rozbor odchylek, zejména příčin vzniku odchylek a zodpovědných útvarů, 
 podle výsledku analýzy se činí opatření, které má zabránit vzniku negativní 
odchylky ze stejné příčiny v budoucnu, mezi nákladní opatření může patřit 
změna technologického nebo pracovního postupu. 
Typy standardů 
U metody standardních nákladů se především rozlišují (10): 
 standardy přímých nákladů, vyjadřované kalkulací přímých nákladů, 
 standardy režijních (nepřímých) nákladů, jejichž nástrojem stanovení je 
rozpočet, 
 standardy celkových nákladů (úplných nebo jen variabilních), které se vyjadřují 
pomocí předběžných kalkulací úplných nebo variabilních nákladů, podle 
postupů uvedených v předcházející kapitole. 
Standardy se dále dělí ve shodě s dělením kalkulací (viz kapitola 2.4.1):  
 operativní (běžné), 
 průměrné (plánované), 
 základní, 
 ve formě odhadovaných nákladů. 
Z hlediska dosažitelnosti dále dělíme standardy na (12): 
 Běžný standard, který slouží primárně pro kratší období k operativnímu řízení. 
 Dosažitelný standard, který předpokládá reálný vývoj vnějších i vnitřních 
podmínek. Jedná se o dosažitelný cíl firmy z pohledu nákladu. 
 Ideální standard, který je aplikovatelný pouze za nejefektivnějších podmínek, 
ale v praxi obtížně dosažitelný. 
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 Základní standard je konstruován jako dlouhodobý a neměnitelný. Počítá se na 
základě dlouhodobých odhadů trendů budoucího vývoje. 
Stanovení standardů 
Při stanovení standardů se vychází z analýzy historických nákladů a odhadem 
očekávaných nákladů budoucích.  Jednotlivé složky standardu se stanoví podle (10): 
 Standard přímého materiálu - do této položky obvykle zahrnujeme všechny 
faktory, které ovlivňují náklady spojené s pořízením materiálu, např. pořizovací 
cena, obchodní podmínky dodávky (například sjednání množstevních slev), 
způsob a cena dopravy a rovněž i průměrné skladovací náklady.  
 Standard přímých osobních nákladů, (nákladů na pracovní sílu) se stanoví  
jako suma osobních nákladů, což jsou mzdy, běžné odměny, pojistné a sociální a 
zdravotní odvody vyjádřené na jednu normohodinu práce a tento údaj se 
vynásobí počtem normohodin potřebných na výrobu jednotky produkce (ks, 
metru, kila) Do počtu normohodin se kromě vlastního času potřebného k výrobě 
produktu započínají i průměrné prostoje, doba na seřízení a údržbu. 
 Standard výrobní režie se stanoví jako část nepřímých nákladů, která se 
vztahuje k výrobě nebo k jiné činnosti, tzv. výrobní režie.  
 Standard materiálové režie se používá pouze v případě potřeby odlišení 
režijních nákladů souvisejících se zabezpečením materiálu pro výrobu od 
ostatních režijních nákladů pro zabezpečení výroby. Do materiálové režie patří 
např. náklady na logistiku, nákup, a někdy i skladovací náklady, pokud již 
nejsou součástí standardu přímého materiálu. 
Typy odchylek 
Hlavním úkolem účetnictví založeného na standardních nákladech je především 
operativní kontrola, která je založená na porovnávání skutečných výrobních nákladů 
s plánovanými standardy. Pokud se tyto náklady liší, vyhodnotí se rozdíl jako odchylka 
proti standardu (12). Mezi nejčastěji vyhodnocované odchylky patří: 
 Odchylky přímých materiálových nákladů – cenová, množstevní a celková. 
 Odchylky u přímých osobních nákladů – cenová, množstevní a celková. 
 Odchylky přímé výrobní režie – opět cenová, množstevní a celková. 
 Odchylky nepřímé výrobní režie – výpočet této odchylky je uveden např. v (10). 
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Odchylky mohou být příznivé (pozitivní), kdy skutečná pořizovací cena nebo skutečně 
spotřebované množství je nižší než standardní cena nebo množství; nepříznivá 
(negativní) odchylka vzniká v opačném případě (12). 
Analýza odchylek a řízení podle vyjímek 
Hlavní výhodou řízení podle odchylek (případně výjimek) je skutečnost, že standardy 
byly již předem uznány jako nutný náklad, a proto se pozornost soustřeďuje právě na 
odchylky proti těmto standardům. Podle závažnosti zjištěných odchylek a jejich četnosti 
se volí vhodné nápravné opatření (10). 
Kritéria významnosti odchylek: 
 Závažnost podle výše odchylky – relativní nebo absolutní 
 Četnost výskytu dané odchylky 
 Kritičnost nákladové položky – některé odchylky mohou mít kritický vliv na 
ekonomickou situaci firmy 
Mezi další výhody metody standardních nákladů patří: 
 Standardy nákladů usnadňuje podnikové plánování přímých i režijních nákladů a 
i očekávaných výnosů 
 Pokud se v podniku používají běžně dosažitelné standardy, pak je lze velmi 
dobře použít v motivačních systémech pro určení bonusů zaměstnancům. 
 Metoda velmi napomáhá při implementaci odpovědnostního účetnictví. 
Nevýhody metody standardních nákladů se týkají převážně hodnocení vzniklých 
odchylek a určení jejich významnosti. Jestliže je řízení podle odchylek aplikováno příliš 





2.5.2 Nákladové účetnictví tvořené aktivitami (ABC) 
Metoda ABC(Activity Based Costing) případně ABCM (Activity Based Cost 
Management) bývá překládána jako metoda řízení nákladů na základě dílčích aktivit, 
souhrnná koncepce řízení nákladů  ABCM bývá někdy nazývána procesním řízením 
nákladů. Její popis je možno nalézt ve většině moderních publikací věnovaných řízení 
nákladů, například v (1), (9), nebo (12). Ve shodě s názorem p. Petříka a s cílem vyšší 
srozumitelnosti budeme v tomto případě využívat původních anglických názvů.  
Metoda ABC/ABCM byla vyvinuta na Harward Business school v druhé polovině 80. 
let 20. století v týmu prof. Kaplana, Coopera a Johnsona jako reakce na problémy 
stávajících nákladových modelů využívaných pro řízení firem. Původně se jednalo o 
kalkulaci, která měla, na základě důsledného rozkladu podnikových procesů a aktivit, 
měřením jejich výkonu a následným přiřazením podnikovým výkonům, zajistit 
přiřazení těch nákladů jednotlivým výkonům, které tyto výkonu skutečně spotřebovaly. 
Ukázalo se, že informace produkované kalkulací podle aktivit jsou využitelné v daleko 
širším spektru podnikových činností, než je pouze přesné ocenění výkonů. Metoda 
začala být využívána pro měření výkonu a efektivity podnikových procesů, pro měření 
plýtvání, pro strategický management, pro měření ziskovosti zákazníků, rozpočetnictví 
a pro celou řadu dalších činností. ABC informací začalo být využíváno pro řízení, tedy 
k řízení podle aktivit (12). 
Při vyhodnocení nákladů nákladového objektu metodou ABC se postupuje následovně 
(9): 
1. Určí se hlavní činnosti neboli aktivity, které probíhají ve firmě, např. 
nákupní, prodejní, administrativa, skladování, balení atd. a podílí se na  
2. Ke každé aktivitě se určí příslušná skupina režijních nákladů (Cost Pools), 
které jsou touto aktivitou vyvolávány. 
3. Určí se příslušné vztahové veličiny, vyvolávající vznik těchto nákladů (Cost 
Drivers), např. počet dodávek, objednávek, výdejek, které byly zpracovány 
určitým oddělením (Cost Pool). 
4. Stanovení celkové úrovně této skupiny nákladů (Cost Pools) a rozsahu 
příslušné vztahové veličiny. 
5. Stanovení průměrných nákladů z bodu 4 na jednotku vztahové veličiny. 
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6. Určení (zjištění) rozsahu (objemu) vztahové veličiny příslušející jednotlivým 
nákladovým objektům (Activity Driver). 
7. Přiřazení průměrných nákladů jednotlivých aktivit kalkulační jednici 
nákladových objektů (výrobků, nakupovaných dílů, polotovarů) podle 
hodnoty proměnné Activity Driver. 
 
Nejsnadnější použití metody ABC sloučí k přesnější alokaci nepřímých režijních 
nákladů v porovnání s klasickými metodami absorpční kalkulace.  
Na konceptu aktivitami řízených nákladů je možno vybudovat celý systém řízení 
nákladů, tzv. ABCM (Activity Based Cost Management), který je možno dále použít i 
pro rozpočtování založené na aktivitách, tzv. ABB (Activity Based Budgetting).  
ABC se uplatní zejména v případech kdy:  
 podnik vyrábí celou řadu produktů  
 produkty jsou komplexní  
 výrobní proces je komplexní  
 je vysoký podíl režijních nákladů na celkových nákladech  
 má podnik různorodé provozní aktivity  
 má podnik nedostatek kapacity  
Existují modifikace metody ABC vhodné pro operativní nebo strategické řízení, pro 
podporu rozhodování a pod.. Bližší popis těchto modifikací je uveden v (12) 
Nevýhody metody ABC/ABM 
Metoda ABC/M je velmi náročná na rozsah zjišťovaných dat a dostupnost kapacit 
zdrojů z různých oddělení firmy. 
Z pohledu maximálního přínosu se doporučuje tuto metodu aplikovat minimálně na 
nepřímé režijní náklady. 
 
2.5.3 Kalkulace cílových nákladů (Target costing) 
Kalkulace cílových nákladů je konceptem tržně orientovaného řízení nákladů, který se 
uplatňuje v raných fázích vývoje výrobků. Plánování nákladů probíhá současně s 
plánováním výrobků a vychází z ceny, která je stanovena na základě tržního průzkumu.  
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Šoljaková uvádí (15), že využití kalkulace cílových nákladů je vyšší v případě výroby 
složitých výrobků, ve výrobách s rozsáhlým výzkumem a vývojem a v odvětvích s vyšší 
konkurencí. Její využívání začalo v Japonsku a velmi se zde rozšířilo v na přelomu 80. a 
90. let. 
Kalkulace cílových nákladů vychází z cílové ceny. Ta může být stanovena tržním 
průzkumem nebo cenovou politikou podniku. Cílová cena by měla být tak vysoká, aby 
za ni bylo možné realizovat na trhu plánované množství. U drobných změn již 
existujících výrobků se při jejím určení vychází z ceny těchto existujících výrobků. 
Kromě cílové ceny je třeba také stanovit cílový zisk. Cílový zisk bývá vyjádřen 
procentem, které odpovídá požadovanému zhodnocení vložených prostředků. Cílový 
zisk je možno odvodit od požadované hodnoty ROA (rentabilita aktiv), případně 
můžeme také vyjít z cílové hodnoty ukazatele ROS (return on sales, rentabilita tržeb), 
nebo jiného požadovaného finančního ukazatele (15). 
Po odečtení cílového zisku od cílové ceny získáme cílové náklady. Tyto cílové náklady 
představují maximální přípustné náklady. Pokud očekávané náklady převyšují náklady 
cílové, pak je nutné nalézt způsob, jak tyto náklady snížit na úroveň nákladů cílových. 
Hlavní odlišnost kalkulace cílových nákladů oproti jiným způsobům kalkulace tkví v 
orientaci na zákazníka a tržní cenu (15).  
Kalkulace cílových nákladů se uplatňuje při rozhodování o zavedení nového či 
pozměněného výrobku, má pomáhat odhalovat neefektivní využívání zdrojů a je 
východiskem pro rozhodování o snižování nákladů a změnách vlastností a komponent 
výrobku (nebo služby). Snížení nákladů však nemůže klesnout pod určitou mez, kde by 
znamenalo pokles kvality, zhoršení pracovních podmínek a zhoršení výkonnosti (15).  
 
2.5.4 Kalkulace životního cyklu výrobku  
Kalkulace životního cyklu (angl. Life Cycle Costing) se zabývá sledováním a řízením 
nákladů, výnosů a zisku produktu po celou dobu jeho životnosti. Z českých autorů se 
této metodě věnuje např. Šoljaková v (15) případně v (9). Mezi základní etapy životního 
cyklu výrobku patří: 
(1) Marketingová průzkum – v této fázi je nutné provést analýzu trhu a zákaznické 
poptávky po novém produktu. S tím souvisí i nastavení požadovaných 
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technických parametrů výrobku, odhad vývoje očekávané prodejní ceny a odhad 
jeho prodejnosti v jednotlivých fázích životního cyklu.  
(2) Vývoj nového produktu - z pohledu nákladů životního cyklu se obvykle jedná o 
nejvyšší část nákladů vázaných na rozhodnutí o vývoji nového výrobku. Další 
významnou položkou těchto nákladů mohou být náklady na výrobu prvních 
prototypů. 
(3) Vstup na trh – se vstupem výrobku na trh souvisí další náklady např. na 
propagaci a podporu prodeje při vstupu na trh. 
(4) Růst tržního podílu – pokud byly předcházející etapy životního cyklu úspěšné, 
v této části roste tržní podíl výrobku, tržby postupně pokrývají vynaložené 
náklady a produkt začíná tvořit zisk firmy. 
(5) Dosažení maximálních hodnot prodejů – v této fázi životního cyklu je výrobek 
nositelem zisku firmy a minimální režijní náklady jsou převážně investovány do 
postupného vylepšování produktu a snižování výrobních nákladů, z důvodu 
tlaku konkurence je častý pokles prodejní ceny. 
(6) Postupné klesání tržního podílu a tržeb výrobku související s technologickým 
zastaráváním produktu a rostoucí silou konkurenčních produktů. V určitém 
okamžiku již objem výroby není pro výrobce ekonomicky výhodný a dojde 
k ukončení výroby výrobku. 
(7) Poprodejní fáze – v této fázi se již produkt nevyrábí, ale firma má náklady 
spojené s ukončením výroby produktu, např. demontáž výrobní linky, a firma 
musí nadále podporovat stávající zákazníky z důvodu záruk nebo pozáručního 
servisu. S touto poprodejní fází souvisí specifické náklady, jako jsou skladové 














Čas, etapy LCC 
Zisk Tržby 
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 
Graf 1 : Typický průběh tržeb a nákladů/zisku v jednotlivých fázích LCC (upraveno z: www.en.wikipedia.org  ) 
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Kalkulaci životního cyklu je možné sestavovat před zahájením vývoje nového produktu, 
v průběhu jeho života případně na jeho konci. Z pohledu strategického řízení má 
rozhodující význam kalkulace sestavená v okamžiku rozhodování o vývoji nového 
výrobku. (9) 
V předvýrobní fázi umožňuje tato kalkulace učinit zásadní opatření vzhledem 
k očekávaným budoucím nákladům. 
Pro tento typ kalkulace jsou klíčové následující faktory: 
 Délka životního cyklu 
 Objem prodeje výrobku za celou dobu životnosti 
 Očekávaný vývoj ceny výrobku 
 Odhad celkových nákladů spojených s výrobkem 
 
Kalkulace životního cyklu se často využívá i k hodnocení efektivnosti nákladů 
vynaložených v předvýrobních etapách (vývoj nového výrobku), které mají charakter 
investičních výdajů. Pro hodnocení jejich efektivnosti můžeme použít některou z 
následujících metod, které se používají také pro hodnocení investičních příležitosti (12): 
 Čistá současná hodnota produktu za celý životní cyklus je rozdíl mezi 
diskontovanými příjmy a výdaji (náklady na vývoj, přípavu výroby a případné 
náklady související). Čistá současná hodnota se označuje jako NPV (Net Present 
Value) a vypočte se podle vzorce 
         ∑ (
  
      
)
 
   
 (2.5.4) 
 
Kde Co jsou počáteční investice v roce 0, 
r je diskontní sazba, obvykle průměrná výše nákladů na kapitál, 
Ci je hotovostní tok z investice v roce i. 
 Vnitřní výnosové procento (IRR) je chápána jako výnosnost, kterou investice 
do výrobku přináší během svého životního cyklu.  
IRR se vypočte jako taková diskontní sazba, při které je NPV investice rovno 




Pokud je IRR investice (nového výrobku) vyšší než je průměrná výše nákladů na 
kapitál, pak se investice považuje za správnou. 
 Doba návratnosti vyjadřuje, ve kterém okamžiku se celkové náklady  spojené s 
produktem uhradí z příjmů z očekávaných prodejů produktu.  
 Bod zvratu určuje, kolik kusů výrobku je třeba vyrobit a prodat za celou dobu 
životnosti aby byly uhrazeny veškeré fixní náklady spojené s tímto produktem. 
Nejjednodušší z těchto kritérií je doba návratnosti, která však většinou nezohledňuje 
současnou hodnotu budoucích příjmů ani náklady související s ukončením výroby. 
Pomětrně oblíbená je metoda vnitřního výnosového procenta, protože zohledňuje 
současnou hodnotu budoucích příjmů i výdajů, ale není vhodná pro porovnání projektů 
s rozdílnou ekonomickou životností nebo rozdílnou křivkou budoucích příjmů. 
Rovněž kritérium čisté současné hodnoty je velmi oblíbené. Zohleńuje současnou 
hodnotu budoucích peněz i rizikovost celého projektu/investice použitím rozdílné 
diskontní sazby v závislosti na riziku a dále umoňuje snadno sčítat ekonomické 
výsledky různých projektů. Mezi její nevýhody patří, že nezohlenuje rozpočtová 
omezení. 
 
2.5.5 Analýza bodu zvratu: C-V-P analýza 
Přesná znalost výše i struktury nákladů je klíčová veličina u mnoha manažerských 
rozhodnutí. Vedle sledování nákladů v průběhu životního cyklu produktu, jak bylo 
ukázáno v minulé kapitole, je další z typických nástrojů manažerského účetnictví 
analýza C-V-P (Cost-Volume-Profit). Zásadním bodem této analýzy je kvantifikace a 
analýza “bodu zvratu“ (BEP), tj. objemu prodaných výkonů, při kterém dosažené 
výnosy uhradí vynaložené náklady, při uvažování předpokladů CVP analýzy (12). Při 
produkci výkonů přesahujících tento bod zvratu již marže (rozdíl výnosů a přímých 
nákladů na daný výkon) pokryje náklady nepřímé a přebytek tvoří zisk podniku. Bod 
zvratu lze obecně definovat pomocí 
     
  
      
  (2.5.5) 
kde:  
QBEP - kalkulované množství kalkulační jednice, při němž se dosahuje bodu zvratu 
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FN - úhrnná výše fixních nákladů  
cj - jednotková cena kalkulační jednice pro zákazníka  
vj - variabilní náklady vyvolané jednotkou výkonu 
Grafické určení bodu zvratu je zobrazeno na následujícím obrázku 
 
Obrázek 3 : Analýza C-V-P a bodu zvratu BEP (zdroj: (12)) 
 
Dále se CVP analýza používá k odhadům budoucího zisku při definovaném objemu 
výroby, pokud je vyšší než bod zvratu. Při těchto analýzách nesmíme zapomenout, že 
uvedená lineární nákladová funkce nemusí mít ve skutečnosti tak lineární průběh a i 
v oblasti tržeb nemusí být funkce lineární, vlivem např. slev z nakupovaného množství. 
Dále platí, že výše fixních nákladů má obvykle kapacitní omezení a platí proto pouze 
v limitovaném rozsahu objemu výroby. 
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3 Analýza sledování nákladů ve FEI Company 
Tato kapitola je věnována analýze firmy FEI Company a její brněnské pobočky FEI 
Czech Republic s.r.o. se zaměřením na používané metody sledování nákladů pro 
operativní i strategické řízení firmy. V první části jsem provedl základní analýzu firmy 
z pohledu předmětu podnikání, firemní strategie, výrobkových řad, tržních segmentů, 
významných zákazníků a nejsilnější konkurence. Druhá část této kapitoly analyzuje 
stávající metody kalkulací a sledování nákladů pro operativní řízení firmy včetně 
analýzy poměrového zastoupení jednotlivých složek nákladů v celkových nákladech 
vybraných produktů. Ve třetí části je na příkladu vybraného projektu vývoje nových či 
modifikovaných přístrojů zdokumentován postup sledování nákladů životního cyklu 
výrobku a jeho využití pro strategické řízení firmy.  
3.1 Analýza firmy 
3.1.1 Historie a základní charakteristika firmy 
Společnost FEI Company se sídlem v Oregonu, USA, byla založena v roce 1971 a její 
název vypovídá o hlavním zaměření firmy FEI (Focused Electrons and Ionts), a tím je 
výroba zařízení s elektronovými a iontovými svazky. Vzhledem k faktu, že se firma FEI 
v roce 1997 spojila s firmou Philips Electron Optics, považujeme za první historický 
okamžik rok 1949, kdy firma Philips Electron Optics vyrobila svůj první transmisní 
elektronový mikroskop. Vybrané významné události v dějinách firmy jsou seřazeny 
v časové posloupnosti: 
 1949 první elektronový mikroskop Philips. 
 1951 první elektronový mikroskop Tesla (Brno). 
 1971 založena FEI Company.  
 1993 dodán první Dual Beam (SEM/FIB).  
 1996 Philips Electron Optics převzal brněnskou firmu DELMI. 
 1997 FEI Company a Philips Electron Optics se spojují. 
 2003 dodán první Quanta 3D – první SDB s ESEM technologií. 
 2005 Světový rekord – el. mikroskop řady (S)TEM  TITAN dosáhl rozlišení pod 
1 Angstroom (< 0.1nm). 
 2009 XHR SEM Magellan - přístroj vyvinutý v brněnské pobočce získal ocenění 
v časopise R&D Magazine “100 R&D Winner“ (16). 
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Základní charakteristika firmy 
Firma FEI Company je v současnosti jedním ze 3 nejvýznamnějších dodavatelů 
v oblasti výroby přístrojů a aplikací pro nanotechnologie, jako jsou elektronové 
mikroskopy a zařízení s zaostřovaným iontovým svazkem. FEI Company je akciová 
společnost, jejíž akcie jsou listovány na prestižní burze NASDAQ (pod zkratkou FEIC).  




Právní forma Akciová společnost – NASDAQ – FEIC 
Tržní hodnota  Počet akcií: 38 mil. 
Při aktuální ceně 35 USD za akcii je tržní hodnota 
společnosti cca  1.525 mil USD 
Tržby celkem (2010)  635 mil USD 
Zisk - EAT(2010) 53,5 mil USD ( 8,5 % z celk.tržeb) 
ROA (2010) 5,8 % 
ROE (2010) 11,5 % 
Počet zaměstnanců k 31.12.2010 cca 1800 
 Tabulka 5 : vybrané parametry  FEI Company, (zdroj: (3) a http://investor.fei.com )  
 
Organizační struktura FEI Company 
Společnost FEI má sídlo (headquarter) v Oregonu, USA a má 3 výrobní divize: 
 FEI Company -  Hillsboro, Oregon,USA 
 FEI Netherlands – Eindhoven, NL 
 FEI Czech Republic – Brno, ČR 
Prodej výrobků firmy FEI Company je realizován přes prodejní divizi (SSD – Sales and 
Service Division), která má v současnosti více než 50 zastoupení ve všech významných 
zemích světa z pohledu obchodních aktivit firmy a rozložení zákazníků, tato prodejní 
síť je rozdělena podle centrálních geografických poboček. 
 SSD NA – Oblast Severní a Jižní Ameriky,  
 SSD EUR - Obsluhuje oblast Evropy, Afriky a blízkého východu 
 SSD APR – Obsluhuje oblast Asie (Asia Pacific Region) 
 SSD Japan – specializuje se na trh v Japonsku 
Tyto centrální pobočky obsluhují přes síť školených regionálních prodejců a servisních 
techniků celý uvedený region.  
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3.1.2 Produktové řady výrobků 
Produkty FEI Company jsou řazeny ve 4 základních produktových řadách (5). 
Transmisní elektronové mikroskopy (TEM) 
Transmisní elektronové mikroskopy jsou nejstarší 
technologií elektronových mikroskopů. Dosahují 
nejvyšších rozlišovacích schopností v celém 
spektru produktů FEI a TEM mikroskop TITAN je 
držitelem světového rekordu v rozlišovací 
schopnosti, v roce 2005 poprvé pokořil hranici 0.1 
nm (1 Angstrom) v rozlišení. Mezi přístroje 
s technologií TEM patří produktové značky 




Mezi typické oblasti použití těchto přístrojů patří 
sledování živých tkání, buněk, struktur krystalů, 
elektronová tomografie a analýza materiálových defektů. (4) 
Rastrovací elekronové mikroskopy (SEM) 
Rastrovací mikroskopy FEI zahrnují mají 
široké spektrum výrobků od jednodušších a 
levnějších mikroskopů řady Quanta Inspect až 
po mikroskopy s rozlišovací přesností blízkou 
špičkovým TEM mikroskopům, jako 
například zobrazený mikroskop SEM 
MAGELLAN – Ultra High Resolution SEM, 
který byl uveden mezi 100 nejlepších R&D 
objevů roku 2009 podle časopisu R&D Mag 
(16).  
Mezi přístroje s technologií SEM patří 
produktové značky Inspect, Quanta, NOVA Nano SEM, MAGELLAN XHR SEM. 
Mikroskopy technologie SEM jsou z pohledu portfolia přístrojů firmy FEI nejlevnější, a 
přesto mají velmi širokou oblast použití, do které patří např. kontrola povrchů materiálů 
Obrázek 5 : SEM MAGELLAN XHR (zdroj 
(5)) 
Obrázek 4 : (S)TEM mikroskop TITAN 
(zdroj (5))  
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a detekce materiálových vad, sledování živých tkání v režimu ESEM, analýza částic a 
materiálové struktury, spektrální analýza materiálu (4). 
Dual BEAM  
Vedle elektronových mikroskopů vyrábí firma 
FEI rovněž zařízení kombinující dva svazky – 
elektronový svazek (SEM) a iontový svazek 
(FIB). Pomocí těchto komplexních zařízení je 
možno vybraný objekt sledovat (pomocí 
elektronového svazku) a současně i 
modifikovat – například přesným řezem 
svazkem urychlených iontů. 
Mezi přístroje s technologií Dual Beam patří 
produktové značky Quanta 3D, Helios Nano 
Lab, Certus 3D Wafer, CLM 3D. (5) 
Dual Beam přístroje mají velmi široké oblasti použití, např. 3D analýza materiálů i 
živých tkání, analýza povrchů a vstřebávání léčiv, analýza i opravy povrchů polovodičů 
(např. čipů), hloubková 3D analýza povrchových částí materiálů, defektoskopie, 
příprava ultratenkých vzorků pro TEM přístroje. (4) 
Některé z těchto přístrojů jsou primárně určeny pro oblast výroby polovodičů, např. 
CLM 3D nebo Certus 3D Wafer. 
FIB 
Tyto zařízení mají pouze zaostřovaný iontový 
svazek a primárně se používají v 
polovodičovém průmyslu na opravu 
polovodičových destiček (waferů) . V této řadě 
vyrábí FEI pouze 2 produkty, a to V400ACE, 
V600FIB 
Primární oblastí použití pro tyto přístroje je 
analýza a případná oprava polovodičových 
výrobků, například čipů, a příprava 
ultratenkých lamel z různých materiálů pro 
TEM přístroje. 
Obrázek 6 : Dual Beam CLM 3D (zdroj (5)) 
Obrázek 7 : FIB V400 ACE (zdroj (5)) 
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3.1.3 Strategie firmy, tržní orientace a vývoj tržeb 
Dlouhodobým cílem firmy je získání a udržení vedoucího postavení na trhu výroby 
přístrojů pro nanotechnologie, trvalý růst tržního podílu, orientace na ziskovost, 
orientace na zákazníka a rozvoj nejmodernějších technologií. 
Pro dosažení těchto cílů aplikuje firma FEI Comapany strategii založenou na: 
 důsledné tržní orientaci, 
 udržení technologického náskoku před konkurencí, 
 komplexní produktové řadě, 
 zaměření na zákaznická řešení a nové aplikace, 
 a optimalizaci a snižování nákladů. 
Upřesnění strategie pro rok 2011 
Firma vstupuje do roku 2011 s historicky nejvyšší hodnotou nasmlouvaných 
objednávek v historii firmy. Součástí strategie na rok 2011 je zvýšení investice do 
vývoje nových přístrojů pro udržení technologické výhody, dále budou pokračovat 
úspěšné programy na snížení a optimalizaci nákladů na výrobu, nákup a prodej našich 
přístrojů. Firma klade vysoký důraz na zákaznická řešení a posilování vztahů se 
stávajícími zákazníky i získávání nových. Stejný důraz je kladen i na rozvoj rychle se 
rozvíjejících segmentů trhu a regionálních oblastí. 
Aby firma mohla plnit své strategické cíle související s rozvojem nových přístrojů, 
aplikací a udržení technologické výhody před konkurencí a tvorbou zisku, je záměrem 
firmy dosahovat hrubé marže na úrovni min 44%. 
Tržní orientace 
S cílem zvýšit zákazníkem vnímanou přidanou hodnotu produktů FEI, zlepšit orientaci 
na zákazníka, překonat konkurenci a zajistit ještě větší podíl na trhu zařízení pro 
nanotechnologie, aplikuje firma FEI důslednou tržní orientaci. Z pohledu tržeb firmy 
mezi nejdůležitější segmenty trhu/zákazníků patří (3): 
 Electronics 
 Research and Industry 
 Life Sciences 





Obrázek 8 : Podíl tržeb FEI Company podle regionů a tržních segmentů (zdroj (3)) 
 
Vývoj tržeb 
Vývoj tržeb, zisku a hrubé marže firmy FEI Company je uveden na následujícím 
obrázku. Z grafu i porovnáním výsledků s konkurencí je patrné, že se firmě na rozdíl od 
konkurence podařilo dosáhnout zisků i minimálního poklesu tržeb i v období silné 
hospodářské recese v letech 2008 a 2009. Díky růstu světové ekonomiky v roce 2010 a 
výraznému růstu investic v oblasti výroby polovodičů dosáhla firma v roce 2010 







FEI 2007 2008 2009 2010 
Tržby (mil USD) 592 599 579 635 
EBIT (mil USD) 54 27 28 55.5 
Hrubá marže *%+ 39.7 39.1 39.8 42.5 
Čistý zisk (mil USD) 46 18 23 53.5 
Tabulka 5 : Vývoj tržeb, zisku a hrubé marže FEI Company (zdroj (3)) 









2007 2008 2009 2010
Tržby (mil USD)
Čistý zisk (mil USD)
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Následující kapitoly obsahující detailní analýzy dotčeného subjektu, používaných 
metod kalkulace nákladů, definice problémů i návrh řešení jsou z této zkrácené 




Cílem této práce byla analýza řízení nákladů ve vybrané společnosti. V teoretické části 
byly popsány základní pohledy na náklady ve společnosti a jejich možné členění podle 
druhu, účelu nebo závislosti na objemu produkce. Dále jsem se věnoval problematice 
kalkulací jednicových nákladů a pokročilým metodám sledování nákladů a jejich 
využívání pro řízení firmy. 
V praktické části jsem provedl analýzu firmy FEI Company z pohledu její historie, 
organizační struktury, výrobků a výrobkových řad, strategie, tržní orientace, klíčových 
dodavatelů i zákazníků a významných konkurentů. Dále jsem se věnoval problematice 
sledování nákladů v této společnosti, používaným metodám kalkulace standardních 
nákladů, i členění nákladů na přímé a nepřímé náklady. Na závěr analytické části jsem 
na příkladu projektových nákladů spojených s vývojem nové řady produktů ukázal 
praktickou implementaci metody nákladů životního cyklu, sloužící k podpoře 
rozhodování o směru rozvoje v oblasti nových přístrojů. Pomocí této analýzy může 
firma modelovat celkový přínos vývoje nových přístrojů na budoucí zisky z prodeje 
těchto přístrojů i náklady související s ukončením jejich výroby.  
V návrhové části práce jsem se zabýval možnou úpravou kalkulace režijních nákladů ve 
vybrané společnosti z cílem zpřesnění této kalkulace. Pro jednu skupinu režijních 
nákladů jsem připravil návrh na implementaci metody diferencované přirážkové 
kalkulace a pro další skupinu režijních nákladů jsem vypracoval návrh na využití 
kalkulace nákladů podle aktivit (metoda ABC), jelikož je pro danou oblast režijních 
nákladů příhodnější. 
V poslední části práce jsem se zaměřil na jednu z možných metod řízení kurzových 
rizik a navrhl její modifikaci s cílem minimalizace ekonomických a strategických rizik 
s touto změnou souvisejících.  
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